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Abstrakt 
Bakalářská práce se zabývá specifiky pracovních týmů. Týmová práce je v dnešní době 
již běžná záležitost, je třeba si uvědomit, že ne každý tým je správně sestavený a tím 
pádem efektivní a pro společnost přínosný. Práce se zaměřuje na vysvětlení základních 
pojmů a objasnění problematiky pracovních týmů. V teoretické části naleznete základní 
přehled některý pojmů, které jsou pro týmovou práci stěžejní. Jsou to například typy a 
formy pracovních týmů, synergický efekt, typologie členů týmu a týmové role. 
Z uznávaných autorů je v práci představen Dr. Meredith Belbin. 
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Abstract  
This bachelor´s thesis deals with specifics of work teams. Teamwork is nowadays a 
common thing, it is important to realize that not every team is compiled correctly and 
thus efficient and beneficial to company. The thesis focuses on explaining the basic 
concepts and clarification of work teams. In the theoretical section it provides an 
overview of some basic concepts that are fundamental for teamwork. These include the 
types and forms of work teams, synergistic effect , the typology of team members and 
team roles. In the thesis there is presented the concept developed by dr. Meredith 
Belbin. 
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Úvod 
Týmová spolupráce není objev poslední doby, lidé spolupracují již od počátku své 
existence. Člověk je primárně navyklý k životu ve skupinách. Proto není divu, že se lidé 
shromažďují do určitých skupin i v práci. Předmětem této práce jsou však týmy, které 
se nevytváří přirozeně, jako v běžném osobním životě. Jsou jím týmy, které jsou 
vytvořeny k dosažení určitého cíle a jsou vytvořeny někým, zpravidla vedoucím 
oddělení či vedením společnosti.  
V týmu, který je sestaven, tudíž nevznikl přirozeným vývojem, jsou vždy určitá 
specifika. Je třeba dbát na kvalitní výběr členů týmu, aby fungoval jak má a splnil to, 
k čemu byl určen, například vyřešení daného úkolu. Již samotný výběr členů a predikce 
jeho chování a projevů v týmu je velice složitá věc. Existují metody, které nám 
pomohou odhalit, jaké chování by daný jedinec pravděpodobně mohl mít.  
Téma týmů je v dnešní době v mnoha společnostech velice často zmiňované. Spousta 
společností podstupuje restrukturalizaci, aby přešly od práce jednotlivce k práci týmové. 
Slibují si povětšinou větší efektivitu práce a tím i větší zisky.  
Tato bakalářská práce je zaměřená především na vysvětlení základních pojmů v oblasti 
pracovních týmů a hlavně na zjišťování týmových rolí pomocí Belbinova testu 
týmových rolí. V průběhu práce se také zaměřím na definici pojmu týmová práce, na 
typy a formy týmů, kde stručně charakterizuji multikulturní týmy. Důležitou částí jsou i 
faktory úspěšnosti týmové práce, kde popisuji budování a rozvoj týmu, techniky týmové 
spolupráce a důležitost nepřetržitého učení.  
V praktické části je nejdůležitějším prvkem právě onen Belbinův test, pomocí kterého 
dále zkoumám, zda je tým schopen efektivně řešit daný úkol, kterým je případová 
studie ZYX. Nejdůležitějším přínosem mého výzkumu by mělo být pro společnost 
AUMA - Servopohony spol. s.r.o. zjištění, zda mají správně sestaven pracovní tým dle 
výskytu týmových rolí. V závěru práce se snažím dát společnosti několik návrhů, které 
by vedly ke zlepšení a zefektivnění práce v týmu.   
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1 Člověk a práce  
„Práce je příliš významnou součástí života na to, aby se v ní člověk trápil.“ 
Jack Welch 
 
Lidé mají již od počátku potřebu se sdružovat a žít v určitých skupinách. Každý 
navazuje různé kontakty s lidmi ze svého okolí. Více tuto myšlenku rozvinul Šmíd 
(1985, s. 5): „žádný z nás nežije osamoceně. Všichni jsme členy společenského celku a 
od našeho narození až do smrti jsme neustále v kontaktu s lidskými jedinci, od nichž se 
učíme, kteří na nás mají výchovný vliv, od nichž přejímáme životní poznatky, zkušenosti 
a názory. Jakákoliv životní izolovanost je jevem nepřirozeným, člověk svým zaměřením 
je tvorem kolektivním a experimentálně se můžeme přesvědčit, že jakékoliv osamocení, 
zvláště trvající dlouhou dobu, působí na něho nepříznivě. Jakékoliv strádání v oblasti 
společenského života odráží se v lidském jednání, myšlení a cítění.“ 
Člověk v průběhu dospívání poznává sám sebe, zjišťuje jakým životním směrem se 
vydat. Práce má velký vliv na formování osobnosti každého jedince. „Práci chápeme 
jako hlavní zdroj rozvoje osobnosti člověka, jako prostředek uspokojení jeho 
materiálních, společenských a psychologických potřeb.“ (Vtípil 1985, s. 21-22). Pro 
některé lidi bude práce po celý život jen nepříjemná nutnost a povinnost, které se nelze 
vyhnout. Pro jiné lidi je však práce něčím, co je naplňuje, dělá jejich život bohatším. 
Pro některé lidi není v jejich práci rozhodujícím faktorem výše odměny, ale míra 
duševního uspokojení, která je pro ně smyslem práce. „Smysl práce je jedním ze 
základních kamenů smyslu života. Motivací k práci může být pro někoho mzda, sociální 
postavení, uznání, získání věcí, které jsou symbolem postavení. Práce může sloužit jen 
jako prostředek k dosažení životního stylu. Pro jiného je práce opravdu smyslem života 
a zdrojem motivace k další práci“ (Tošner, Tošnerová, 1999, s. 104). Armstrong (2007, 
s. 185) vysvětluje práci jako účelové vynakládání úsilí a aplikace znalostí a dovedností. 
Práce by se dle výše uvedených definic dala také shrnout jako záměrné jednání 
jedince, který prostřednictvím práce dává k dispozici své možnosti, vědomosti, 
dovednosti a díky práci dává smysl bytí sám sobě i společnosti.  
 
Typ práce si v dnešní době vybírá každý člověk sám podle nejrůznějších kritérií. 
Armstrong (2007, s. 185) uvádí, že: „většina lidí pracuje, aby si vydělávala na živobytí 
– aby získala peníze. Ale lidé pracují také kvůli uspokojení dalších potřeb, které práce 
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přináší, například kvůli uspokojení, že dělají něco užitečného, kvůli pocitu úspěchu, 
prestiže, uznání, příležitosti využívat a rozvíjet své schopnosti, kvůli pocitu moci a 
zařazení do společnosti.“ 
 Podle toho, jak dobře si člověk vybral typ práce, se odvíjí například i jeho vztah k dané 
práci. Vztah může být pevný nebo křehký a pozitivní či negativní. Faktory ovlivňující 
vztah k práci jsou:  
– Pracovní jistota (jistota, že má člověk stálé zaměstnání, že v něm bude moci 
pokračovat ať už ve stávajícím podniku a nebo nějakém jiném) 
– Příležitost k pracovnímu postupu 
– Vnitřním charakterem práce, tvořivostí, pestrostí, odpovědností aj. 
– Nejbližším nadřízeným 
– Pracovními podmínkami 
– Vedením, mzdou, společenskými aspekty atd. (Kohoutek 1998, s. 29)  
Je spousta faktorů, které ovlivňují efektivnost práce po celou dobu. Od začátku, přes 
průběh až k vyřešení daného úkolu. Níže je uveden nákres vybraných činitelů 
(Bedrnová, Nový, 1998, s. 109) 
Obrázek 1: Činitelé ovlivňující efektivnost práce 
    
Zdroj: BEDRNOVÁ, Eva; NOVÝ, Ivan a kol. Psychologie a sociologie řízení. Management Press, 1998, 
s. 109 
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2 Definice týmu 
Obecné chápání pojmu tým se zakládá na tom, že pracovní tým je utvořen za určitým 
cílem. Všichni členové by tento cíl měli detailně znát a měla by být předem vytyčena 
cesta, kterou budou všichni respektovat. Tým je tedy skupina lidí, která je sestavená ze 
specialistů různých oborů ve firmě, kteří mají stejný úkol a stejný cíl. Práce je založená 
na dodržování určitých pravidel a postupů, jedním z pozitiv týmu jsou však i inovace a 
nové myšlenky.  
Dle slovníku pojmů k řízení lidských zdrojů (Dvořáková 2004, s. 131) je tým definován 
jako: „malá pracovní skupina složená z pracovníků různých oborů, nebo různých útvarů 
organizace. Znakem týmu je dočasnost jeho existence (vymezená dobou ke splnění 
daného úkolu), neformální vztahy mezi členy, participativní styl vedení a interakční 
spolupráce.“  
Definice týmu dvojice Katzenbacha a Smitha zní dle Brookse (2003, s. 74) následovně: 
určitý počet lidí s komplementárními dovednostmi, kteří slouží stejnému účelu, směřují 
ke stejnému výkonnostnímu cíli a mají stejný přístup, přičemž sdílí vzájemnou 
zodpovědnost.“ 
Stručně a výstižně je podstata týmu vyjádřena volným překladem anglického slova team 
podle Kolajové (2006, s. 12): „together (dohromady), everybody (všichni), achieves 
(dohromady), more (více), což v souhrnu znamená: Společně dosáhneme víc.“ 
Tým versus skupina 
Obecně jsou tým a skupina vnímány jako synonyma. Věcně však nelze tyto dva útvary 
spojovat, jejich odlišnosti jsou v charakteristických znacích. V praxi se objevují 
například projektové skupiny, které se od týmů liší. Velice přehledné členění nalezneme 
v následující tabulce. 
 
 
Tabulka 1: Tým versus skupina 
Charakteristické znaky Skupina Výkonný tým 
Jak je tomu se zájmy 
členů? 
Většina sleduje vlastní 
zájmy 
Všichni táhnou za jeden 
provaz 
Jek je tomu s cíli? Jsou sledovány různé cíle Všichni sledují tentýž cíl 
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Co má prioritu? Příslušnost ke skupině je 
podřazena osobním 
zájmům 
Příslušnost týmu má 
nejvyšší prioritu 
Jak to vypadá s organizací? Organizace je uvolněná a 
nezávislá 
Organizace je jasná, 
pevná a závazná 
Jaká je motivace? Motivace přichází zvenku 
(prostě se musí…) 
Motivace přichází zevnitř 
(prostě se chce…)  
Kdo a komu konkuruje? Jednotlivci si konkurují 
navzájem 
Konkurence je zaměřena 
směrem navenek 
Jak se komunikuje?  Komunikuje se zčásti 
otevřeně, zčásti skrytě 
Informační proces a 
zpětné vazby probíhají 
otevřeně  
Jak je tomu se vzájemnou 
důvěrou? 
Vzájemné důvěry ve 
skupině bývá málo  
Silná důvěra mezi členy 
navzájem a v týmu vůbec  
Zdroj: KRUGER, W. Vedení týmů. Grada, 2004 s. 14 
 
Na rozdíly mezi pracovní skupinou a pracovním týmem poukazuje také několik autorů 
ve svých knihách. Například Štikar (1993, s. 133) uvádí: „Tým ve větší míře, než běžná 
pracovní skupina kooperuje, je flexibilní, generuje nové myšlenky, efektivně řeší 
problémy, je spokojenější a loajálnější.“ 
Dalším autorem je Zahrádková (2005, s. 19-20), dle této autorky je tým: „jasně 
definovaný celek spolupracujících lidí s časově omezeným cílem, limitovanou velikostí, 
jasnými pravidly a rolemi a s charakteristickým procesem práce.“ 
Ačkoliv se pracovní tým a pracovní skupina v některých základních charakteristikách 
liší, jsou určité znaky, ve kterých se shodují. Příklady prvků, ve kterých se shodují, jsou 
například: lidský potenciál, předmět činnosti a účel vytvoření. Tyto prvky lze souhrnně 
označit jako spolupráce. 
Aby z formálně sestavené skupiny vznikl efektivně pracující tým, je potřeba zajistit 
několik faktorů, které ve své knize popisuje Kruger (2004, s. 14): 
– Harmonizace jednotlivých členů skupiny 
– Definovat cíle a seznámit s nimi všechny členy 
– Cíle musí být jasné a snadno pochopitelné  
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– Daný úkol musí být pro tým prioritní, musí mít přednost před všemi ostatními 
činnostmi a povinnostmi 
– Stanovení závazných a termínů 
– Pro konkurenční boje není v efektivním týmu prostor, s touto myšlenkou se 
musí všichni členové ztotožnit 
– Zlepšení vnitřní komunikace  
2. 1 Týmová práce 
„Úkol je snadný, když namáhavou práci dělá více lidí.“ 
Homér   
 
Každý člověk je svým způsobem schopný být členem pracovního týmu, ne každý je ale 
ochotný být jeho součástí. Ve slovníku pojmů k řízení lidských zdrojů (Dvořáková 
2004, s. 131) jsou uváděny jako hlavní efekty týmové práce: „ rychlost, pružnost, 
vzájemná výpomoc členů týmu a jednodušší komunikace.“ Výsledek i samotný průběh 
týmové práce je ovlivňován různými faktory. Můžeme mezi ně dle Bedrnové a Nového 
(1998, s. 97) řadit: „velikost týmu, profesní, kvalifikační a demografickou strukturu, 
čas, charakter pracovního úkolu, stanovené cíle.“  
Důležitým faktorem, který je dle mého názoru velice důležitý, a často opomíjený, jsou 
podmínky, které jsou pro tým ve firmě vytvořeny. Pokud vedení společnosti vytvoří pro 
své zaměstnance konkurenční prostředí, tým mezi sebou bude spíše soutěžit nežli 
spolupracovat. Vedení společnosti to může ovlivnit tím, jakým způsobem rozděluje 
odměny za práci. Pokud budou členové týmu odměňováni dle toho, kdo bude nejlepší, 
začne se jejich pozornost zaměřovat právě na toto a spolupráce či plnění cílů půjde 
stranou.  
Pokud budou zmiňované faktory správně dodrženy, dá se předpokládat, že týmová 
práce bude úspěšná. Bedrnová a Nový (1998, s. 99) ve své knize také uvedli body, 
podle kterých se dá poznat, že je práce úspěšná ještě dříve než se projeví výsledek, tedy 
v době cesty k cíli: 
– Všichni členové týmu znají nejméně jeden hlavní společný cíl, na jehož 
formulování se spolupodíleli, nebo který jim byl určen. 
– Vzniká nadindividuální synergické pole, které uvolňuje individuální schopnosti a 
tvořivost ve prospěch společného cíle. 
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– Existuje viditelná tendence k aktivizaci odborné i sociální způsobilosti členů 
týmu. 
– Rychle a zpravidla neformálně a spontánně se vytvářejí diferencované vzájemné 
vztahy a z nich vyplývající neformální sociální struktura. 
– Postupně, avšak relativně rychle, vzniká jednoznačná funkční dělba a 
organizace práce. 
– V týmu existuje specifický systém odměn a postihů, mající převážně sociální a 
tedy nemateriální charakter. V mnoha případech mají odměny i postihy 
specifické zabarvení, mající blízko k vtipu a společně sdílenému humoru. 
– Je zřetelné vysoké týmové sebehodnocení a sebedůvěra. Ta se obvykle projevuje 
v silném konkurenčním soutěžení až v rivalitě ve vztahu k jiným pracovním 
týmům nebo skupinám a ve značně pozitivním sebehodnocení ve vztahu k 
celému okolí. 
Dále ve své knize Bedrnová a Nový (1998, s. 101) uvádí i výhody a nevýhody 
pracovních týmů. Pro lepší přehled jsem vybrala několik bodů a vytvořila tabulku.  
 
Tabulka 2: Výhody a nevýhody pracovního týmu 
Výhody pracovních týmů Nevýhody pracovních týmů  
Větší tvořivost Autocenzura vlastních nápadů a názorů, 
pokud se liší od většiny 
Snadnější rozpoznání a odstranění chyb Přeceňování jednoty týmu 
Ochota k neobvyklému řešení, originalitě 
a riziku 
Stereotypní pohled na okolí (jiné týmy, 
ostatní pracovníky) 
Volně řečeno: víc hlav víc ví Skupinový tlak proti argumentům a 
kritice zvenčí, které zpochybňují 
společnou iluzi 
Výchovný dopad na mladší pracovníky 
(rychlejší zaučení se a získání 
zkušeností) 
Iluze úspěšnosti a společné 
nezranitelnosti týmu 
Stimulující podmínky pro rozvoj všech 
členů  
Nereálný optimismus ve smyslu dosažení 
cílů i voleb metod k jejich dosahování 
Vede k uspokojení řady sociálně 
psychologických potřeb členů týmu 
 
Zdroj: BEDRNOVÁ, Eva; NOVÝ, Ivan a kol. Psychologie a sociologie řízení. Management Press, 1998. 
s. 101 
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3 Typy a formy pracovních týmů  
3. 1 Typy  
Týmy mohou být děleny dle velkého množství hledisek. Autoři, které uvádím níže, dělí 
typy vždy z nějakého konkrétního hlediska. Pro přehled zde uvádím několik členění, 
které lze považovat za obecné: 
– Dle činnosti – technologické, výrobní, lékařské, sportovní  aj 
– Dle doby existence – dočasné a trvalé  
– Dle způsobu výkonu práce – spolupracující, tvůrčí aj. 
– Dle velikosti – malé, střední, velké 
– Dle možnosti změny členů – měnitelné a trvalé 
– Dle propojenosti a místa působnosti – regionální, celorepublikové, mezinárodní 
 
Autoři Vytlačil a Mašín (1998, s. 173-175) ve své knize rozlišují 4 typy podnikových 
týmů, kritériem je hierarchie týmů v organizaci:  
Týmy top managementu 
- spojují organizaci a její okolí  
Týmy středního managementu  
– jejich znakem je stálost ve složení  
– Starají se o každodenní chod, řídí a koordinují práci napříč celou 
organizací  
Projektové týmy 
- jedná se o týmy dočasné, mají jasný úkol a ten musí v době svého trvání 
vyřešit  
Provozní týmy (skupiny) 
- forma základní týmové jednotky, úkol dotahují do konce  
Z odlišného hlediska a to činnosti popisuje typy týmů dvojice Dědina a Odcházel (2007, 
s. 99-101): 
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Poradenské týmy  
- Slouží k podávání informací pro management, aby byl schopen provádět 
správná rozhodnutí 
Akční týmy 
- Jedná se o specifický tým, který řeší stejné záležitosti s proměnnými 
okolnostmi z okolí 
Projektové týmy 
- Skladba týmu je napříč odděleními, fungují dočasné, pracují na úkolu 
společně 
Výrobní týmy 
- Poměrně stálý počet jedinců, společným cílem je splnění opakovaných a 
většinou rutinních úkolů  
 
Tabulka 3: Typy týmů 
Typ týmu Stupeň 
diferenciace 
Stupeň 
koordinace 
Stupeň 
technické 
speciali -
zace 
Pracovní 
cykly 
Technické 
výstupy 
Poradenský Nízký Nízký Nízký Krátké i 
dlouhé 
Rozhodnutí
, výběr, 
návrhy aj. 
Akční Vysoký Vysoký Vysoký Krátké, 
opakující 
se 
Expedice, 
kontrakty 
aj. 
Projektový Vysoký Nízký i 
vysoký 
Vysoký Při 
každém 
projektu 
jiné 
Plánování, 
design, 
výzkum aj. 
Produkční Nízký Vysoký Vysoký Opakovan
é a 
nepřetržité 
Komponent
y, potraviny 
aj. 
Zdroj: DĚDINA, J.; ODCHÁZEL, J.. Management a moderní organizování firmy. Grada Publishing, a.s., 
2007 s. 99 
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3. 2 Formy týmů  
Podle potřeby se při zakládání týmů rozhoduje mezi 2 základními variantami a to 
časově omezenými a neomezenými týmy. Ty se dále dělí (viz tabulka 4). 
1) Časově omezené týmy 
– Součást formální organizace (jedno úsekové = kroužky kvality / 
předchůdci TQM) 
– Není součást formální organizace (sestavení členů z více úseků podniku 
= projektové týmy, speciální týmy) 
2) Časově neomezené týmy 
– Rozdílné s organizací (projektové dlouhodobé týmy = výzkum, vývoj, 
věda) 
– Stejné s organizací (autonomní pracovní skupiny = činnost zaměřená na 
ekonomické cíle, zlepšování konkurenceschopnosti) (Bay 2000, s. 152) 
 
Tabulka 4: Formy týmů 
Forma týmu Charakteristické znaky Úkoly 
Kroužky kvality Malá skupina do 10 osob 
Schůzky jednou za cca 2 
týdny  
Homogenní pracovní 
skupina, stejný obsah 
práce 
Analyzovat a vyřešit 
problémy kvality týkající 
se pracoviště 
Klasické týmy  Malé týmy 3-8 osob 
Sebeorganizace a 
sebeřízení 
Mezioborové 
Po splnění úkolu se 
rozpouštějí 
Vyřešit stávající problém 
nebo úkol 
Projektové týmy 
dlouhodobého charakteru 
Stejné znaky jako klasické 
týmy kromě posledního 
Podobně jako klasické 
týmy 
Organické pracovní týmy 
(částečně autonomní 
pracovní skupiny) 
Větší skupina až 20 osob 
Sebeřídící charakter 
Odpovídají za výsledek, 
kvalitu a proces 
Zvyšování hospodárnosti  
Neustálé zlepšování 
procesu 
Výroba s nulovou chybou  
Zdroj: BAY, R.H. Účinné vedení týmů. 1 vyd. Praha: Grada, 2007, s. 56 
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3. 3 Multikulturní týmy  
V dnešní době je všudypřítomná globalizace, která s sebou nese řadu výhod. Z pohledu 
týmů jsou to v první řadě společnosti, které jsou nadnárodní. Ty mají obrovskou výhodu 
nejen většího rozsahu na trhu, ale také toho, že jejich zaměstnanci jsou rozmanití. Tým 
se tedy skládá z lidí pocházejících z různých zemí světa. Takové týmy jsou poslední 
dobou velice oblíbené. Lidé z různých zemí mají odlišné pohledy na různé situace a to s 
sebou může přinést řadu nových poznatků, postupů a myšlenek. Tyto týmy bývají velice 
kreativní a inovátorské, díky odlišnému smýšlení řady lidí se dá přijít na různé 
kombinace postupů, které jsou zcela unikátní. Lidé ze stejné země a stejnou kulturou by 
neměli šanci na taková řešení nikdy přijít. 
 Multikulturní týmy s sebou nesou i negativa a mají různé překážky. Ačkoliv je 
anglický jazyk rozšířen téměř po celém světě, najdou se velice kvalifikovaní lidé, kteří 
ho neovládají. Je tedy nutné pro dobrou komunikaci týmu aby si navzájem rozuměli. 
Stačí malé nedostatky v řeči a mohou se vyskytnout nedorozumění, která práci ztíží. 
Mnohem složitější to však může být při střetu kulturním. Takové problémy většinou 
nejsou vidět na první pohled, lidé si je často nechávají pro sebe, může mezi nimi ale 
vládnout jisté napětí, což je v týmu velký problém. Kultury se v určitých postojích od 
sebe velice liší. Kultury mají své typické sociální chování. Jako příklady uvedu tempo 
práce, velikost osobního prostoru a v neposlední řadě vzájemné chování a postavení 
mužů a žen. Takovýmto nepříjemnostem se dá předejít vhodným objasněním kulturních 
rozdílností a také dobrou komunikací v týmu.  
Někteří členové mohou zažít dokonce tzv. kulturní šok. Ten se popisuje jako stav, který 
nastane při blízkém a dlouhodobém kontaktu s osobou odlišné kultury. Kultura je 
vnímána tak negativně, že následkem je negativní vnímání čehokoliv a nebo kohokoliv, 
co je s danou kulturou spojené. (Horvátová 2008, s. 22-24) 
4 Týmové role a typologie členů týmu  
Pro práci v týmu je důležité, aby se lidé navzájem respektovali a vycházeli spolu. 
Člověk v práci tráví velkou část dne, je tedy důležité aby atmosféra na pracovišti 
neznepříjemňovala práci všem členům týmu. Všichni členové jsou stejně důležití, 
jelikož pro podnik je nejpodstatnější jejich spojení a finální výsledek. „Člověk jako 
jedinec a člen kolektivu zaujímá určitou roli v pracovním kolektivu. Jeho pracovní 
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výkon, jeho pracovní úkony jsou spojeny s určitou pracovní, ale i sociální a osobní 
aktivitou. Jedinec vykonává svou práci téměř vždy v součinnosti, ve spolupráci s dalšími 
lidmi, se svými spolupracovníky ve vzájemných, více nebo méně kladných vztazích. Na 
podkladě těchto vztahů reaguje na situace jak v pracovním prostředí, tak i mimo ně, ve 
svých osobních vztazích.“ (Šmíd 1985, s. 55) 
Lidé v průběhu života zastávají různé role. Vše závisí na jejich osobnosti, stylu života, 
zkušenostem, což dokládají ve své knize i Bedrnová a Nový (1998, s. 97-98): „Různí 
členové týmu definují, sledují, hodnotí a tedy i řeší stejný problém prostřednictvím 
rozdílného subjektivního filtru jejich osobnosti, jenž představuje jejich individuální 
paradigma. Tento subjektivní filtr – specifický či interpretační klíč – vzniká díky odlišné 
dosavadní pracovní i životní zkušenosti, jakož i díky individuálním rozdílům mezi lidmi, 
vzniklým v průběhu jejich vývoje.“ 
 
Jedním z nejznámějších autorů, kteří se zabývají problematikou týmových rolí je    
Dr. Meredith Belbin 
 
Zdroj:http://libweb.surrey.ac.uk/library/skills/Interpersonal%20skills/Items/Y159_1_section3.html 
 
 Belbin je britský vědec, kterého nejvíce proslavil výzkum efektivnosti manažerských 
týmů. Je autorem mnoha knih s tématikou týmové práce a také autor jednoho 
z nejznámějších testů týmových rolí – Belbinův test týmových rolí.  
Každý jedinec je originální. Lidé se však svým chováním jeden druhému velice 
podobají, proto některým lidem v Belbinově testu týmových rolí vyjde s nejvyšším 
počtem jeho dominantní role. Všechny role ale jsou pouze určitým vzorcem chování, 
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záleží tedy i na okolnostech, složení týmu, prostředí či povaze úkolu jak moc se daný 
vzorec využije. Nelze tedy předpokládat, že všem lidem vyjde jejich role jednoznačně. 
Je tedy možné, že člověku bude dle testu přisuzováno více rolí stejnou vahou. Většině 
lidí vyjde jedna dominantní role a jedna či více rolí záložních. Záložní role jsou pro 
daného člověka také přirozené a využívá je také. 
Zde je přehled a charakteristika jednotlivých rolí, které Belbin popsal 
([online].3.4.2016[cit.2016-04-
03].Dostupnéz: http://www.phil.muni.cz/waia/home/Documents/TymoveRole_Belbin.pdf
) 
V praktické části této práce Belbinův test využívám. Proto celý test je k nalezení 
v příloze.  
 
Inovátor 
Vyznačuje se kreativitou, tvůrčí prací a novými nápady. Problémy většinou řeší 
nekonvenčními metodami a je schopný řešit velice složité úlohy.  
Dominantní, má nápady, které časem ostatní přijímají za své. Vyhledává 
originální řešení. Zajímají ho více velké problémy než maličkosti. Má 
otevřený a přímý způsob jednání. 
Dokáže být ostrý a nekompromisní pokud se mu někdo postaví. Občas 
dokáže být více “sólista“ než týmový hráč. 
Vyhledávač (zdrojů) 
Určitým způsobem zprostředkovává kontakt mezi týmem a okolí. Má spoustu kontaktů 
a stále získává nové.  
Nadšený extrovert, dominantní a otevřený. Většinou pozitivní přístup. Je 
dobrý obchodník a diplomat. Má spoustu kontaktů a umí je využívat.  
Často ztratí zájem stejně rychle, jako jej nabyl. Potřebuje být pod tlakem. 
Občas se projevuje malá sebekázeň. 
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Koordinátor 
Je velice důležitý při vybírání členů týmů. Směřuje cestu k cíli, dohlíží na zadané úkoly 
a jejich plnění.  
Ujasňuje cíle skupiny. Je spravedlivý a vstřícný. Nasměruje lidi na to, co 
dělají nejlépe. Dobrá komunikace. 
Málo vlastních nápadů. 
Formovač  
Vybízí tým k lepším výkonům, snaží se, aby šel tým neustále kupředu a neztrácel 
soustředěnost. 
Dominantní, impulsivní a otevřený. Rychle reaguje na výzvy a dobře je 
zpracovává. Sjednocuje myšlenky a shromažďuje názory. Dává věci do 
pohybu. 
Chování formovače může některé lidi iritovat a stejně nebudou podávat 
takové výkony jako formovač chce. Občas je ponořen do sebe a 
nenaslouchá ostatní.  
Analytik 
Upozorňuje na problémy, které by mohly nastat. Zdůrazňuje na náležitosti, které ostatní 
přehlížejí, ale přehlíženy by být neměli. Vyhodnocuje situaci a důkladně nad ní 
rozmýšlí.  
Provádí důkladné analýzy. Nedovolí týmu pustit se do projektu, u kterého je 
velká šance, že je nevýhodný. Jeho výkony a úsudky neovlivňují emoce.  
Občas může brzdit kreativní nápady, pokud bere záležitosti příliš vážně. 
Může soutěžit např. s koordinátory, jejich pozice se částečně překrývají.  
Stmelovač (Týmový pracovník) 
Odvrací konflikty, naslouchá a sjednocuje tým. Pomáhá tam, kde je to nejvíce potřeba.  
Otevřený ale ne dominantní. Citlivý, uvědomuje si potřeby ostatních členů. 
Populární v týmu. Dobře naslouchá a komunikuje, povzbuzuje ostatní. 
Nemá rád konflikty. 
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Když přijde nějaký problém, není schopný učinit jasné rozhodnutí. Ostatní 
členy jasně nevede. 
Realizátor 
Disciplinovaný, schopný a spolehlivý. Má konstruktivní připomínky např. k realizaci 
daného postupu.  
Přeměňuje návrhy v reálný výsledek. Vyhodnocuje, co je splnitelné. Má 
velkou sebekázeň. Má rád stabilitu.  
Nerad náhle mění plánům a trvá mu nějaký čas než přijme novou myšlenku. 
Dokáže být až moc soutěživý, většinou touží po moci či lepší pozici.  
Dotahovač  
Jeho práce je nejvíce vidět na samém konci projektu. Najde případné chyby a 
upozorňuje na nedostatky, což je přínosné pro celý tým, jelikož se tím zajistí lepší 
úroveň práce.  
Detailista, který je pečlivý. Do procesu vnáší řád, systém a pořádek. 
Nedovolí přehlížení pravidel. 
Je nervózní, dokud sám nezkontroluje každou maličkost. Je netrpělivý a 
občas netolerantní zejména k pomalejším členům týmu.  
Specialista 
V řadě výzkumů, které vedl Dr. Belbin nebyla tato role zahrnuta, prý ji nebylo potřeba. 
V reálném týmu však potřeba je. Je oddaný své práce, přesný a cílevědomý. Za vším 
vidí spojitosti se svým oborem  
Profesionál, který je oddaný. Má dobré technické a speciální znalosti, 
odborník ve svém oboru. Váží si i jiných odborníků a spolupracuje s nimi. 
Dodává informace a fakta.  
S ostatními členy týmu moc nespolupracuje, nebere je na vědomí.  
 
Obecně nejuznávanějším odborníkem na týmové role je Belbin, pro názornost zde však 
zmíním i českého autora. Řezáč (1998, s. 165) ve své knize Sociální psychologie 
rozlišuje role ve skupině na základě Svobodovy typologie, která vychází ze zkušeností 
s terapeutickými skupinami.:  
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– alfa – neboli neformální vůdce skupiny, obvykle nejaktivnější člen, 
imponující a akceptovaný většinou členů skupiny, 
– beta – tzv.expert, mající specifické předpoklady k navrhování, či alespoň 
tvořivému rozvíjení variant řešení prezentovaných vůdcem skupiny 
– gama – většina členů skupiny, spíše pasivní a přizpůsobiví, podléhající 
nebo se identifikující s vůdcem, 
– omega – outsider skupiny, okrajová pozice, ve skupině spíše (tj.většinou) 
neoblíben 
– P – „obětní beránek“, obvykle symbolický představitel nepřátelské 
(rivalitní) skupiny 
5 Pozitivní a negativní synergický efekt 
Pozitivní synergický efekt 
Úspěšnost týmu tedy zvyšuje synergický efekt, což znamená zvýšení výkonnosti týmu 
jako celku oproti sečteným individuálním možnostem jednotlivých členů. Synergického 
efektu dosahuje tým až postupem času, kdy už je sehraný. V počátcích bývá efektivnost 
týmu nižší než souhrn individuálních výsledků jednotlivců. Základem úspěšného týmu 
jsou spolupráce, důvěra a soudržnost. V psychologii se to nazývá tzv. skupinová koheze 
neboli celková přitažlivost týmu pro jeho členy. Lze jí vyjádřit mírou uspokojení 
vzájemných vazeb. (Kolajová 2006, s. 44-45) 
V tabulce č. 5 jsou přehledně znázorněny hlavní výhody a nevýhody skupinové koheze. 
 
 
Tabulka 5: Výhody a nevýhody koheze týmu 
Výhody koheze týmu Nevýhody koheze týmu 
 Vyšší míra spolupráce. - Těžší prosazování nových 
názorů 
 Menší absence a fluktuace. - Odpor ke změnám v oblasti 
osvědčených prac. postupů. 
 Větší odolnost vůči překážkám 
a tlaku okolí. 
- Určitá uzavřenost týmů 
vůči vnějším vlivům. 
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 Vyspělejší komunikační 
dovednosti v rámci týmu, větší 
otevřenost. 
- Průběžně přicházející 
členové se hůře začleňují.  
 Nižší míra tolerance k ostatním 
mimo tým. 
- Náročnost při spolupráci 
s jiným týmem. 
Zdroj: KOLAJOVÁ, L. Týmová spolupráce: Jak efektivně vést tým pro dosažení nejlepších výsledků. 
Praha: Grada, 2006 s. 45 
 
K určení potenciálu týmu nestačí pouhé sečtení potenciálů jednotlivců v týmu. Členové 
jsou spojeni určitými vazbami, tam kde má nějaký člen nedostatky, doplní ho člen další. 
Vzájemně se tedy obohacují svými nápady a myšlenkami a to vše vytváří nové hodnoty 
pro tým. Výkon pak převyšuje součet individuálních potencionálních výkonů 
jednotlivých členů. Synergický efekt lze vyjádřit vzorcem (Kolajová 2006, s. 44-45):  
 
SE = VT – VSI 
1+1+1=5 
 
Význam:  
SE = synergický efekt 
VT = výsledek týmu 
VSI = souhrn individuálních výkonů  
 
Týmová práce je výhodná pro svou přidanou hodnotu, ta je způsobena několika faktory: 
– V týmu kde pracují lidé s různými zkušenostmi a vědomostmi se komplexní 
problémy vyřeší snáz. Jen těžko by mohl novou investici zhodnotit tým 
složený pouze z konstruktérů bez přizvání odborníků z nákupu, kvality, 
technologie.  
– Dobré nápady jednoho člena jsou inspirací pro ostatní členy týmu. 
– Různí lidé mají různé přístupy k práci. K vyřešení celého problému je třeba 
více druhů činností, je třeba zjistit informace, vymyslet řešení, provést řešení 
atd. Různí lidé jsou odborníky na různé činnosti a na to je také třeba přihlížet 
při sestavování týmu. 
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– Mezi členy panuje určitá odpovědnost, snaží se, aby měli dobré výsledky a 
zbytek týmu nezklamali. 
– Tým a týmový duch je opora pro všechny členy. Pokud má někdo slabší 
chvíli v pracovním životě, tým ho může morálně podpořit. 
– Tlak spolupracovníků – pokud je jeden člen “línější“ než ostatní, mohou ho 
tak povzbudit k lepšímu výkonu. Pokud tým vidí, že jeden člen podává malé 
výkony nebo nerespektuje práci ostatních, vyvinou na něj tlak a on tak zvýší 
svůj výkon.  
– Výsledky práce jsou obecně lépe přijímány, když se na nich podílela řada 
odborníků než jen jeden. (Bělohlávek 2008, s. 14) 
Negativní synergický efekt 
Pokud se tým poskládá špatně, může nastat i negativní synergický efekt. Bělohlávek 
(2008, s. 14 – 16) tento pojem definoval následovně: „Na druhé straně je však třeba 
říci, že za určitých okolností mohou být výsledky týmu z různých důvodů horší než 
souhrn úsilí jednotlivců, což můžeme vyjádřit takto:  
 
práce jednotlivců – negativní synergický efekt = výsledek týmu 
 
 přičemž negativní synergický efekt je právě zdrojem zhoršení výsledku. Názorný 
„matematický“ vzorec by potom vypadal následovně: 
 
1 + 1 + 1 = 1 
Součet výkonu všech jednotlivců by měl být 3, díky negativní synergii však tým vydá 
výkon pouze za jednoho člena.  
Proč vůbec negativní synergie vzniká? Bělohlávek uvedl několik příčin, které na vznik 
působí: 
– Různost cílů – členové prosazují své vlastní názory na úkor společných. 
Prosazují své vlastní zájmy na úkor společných cílů.  
– Neschopnost projevit vlastní názory u méně asertivních lidí. Někteří lidé 
mají velmi zajímavé názory a postřehy, ale stydí je v kolektivu prezentovat.  
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– Špatné řízení diskuzí vzniká kombinací velmi průbojných s málo 
průbojnými členy týmu. 
– Negativní podřízení se skupinou. Pokud nadstandartní pracovník začne 
pracovat v týmu, kde je zaběhlé pomalejší tempo, většinou se mu přizpůsobí. 
– Skupinová lenost – někteří členové týmu začnou postupem času pracovat 
pomaleji, jelikož si uvědomí, že výsledek stojí i na ostatních. 
– Špatné mezilidské vztahy. Konflikty nemusí vznikat pouze mezi rozdílnými 
kulturami. Většinou stačí jeden nebo dva konfliktní jedinci a atmosféra na 
pracovišti je napjatá pro celý tým. (Bělohlávek, 2008 s. 14-16) 
6 Faktory úspěšnosti týmové práce  
„Úspěch navštěvuje jen ty, kteří vedou život plný práce.“ 
Theodore Roosevelt 
 
Každý tým, který funguje správně, je s jistotou výkonnější než tradiční forma 
spolupráce v klasickém hierarchickém uspořádání organizační struktury. Nejprve je 
však zapotřebí takový tým sestavit. Pro úspěšné fungování týmu je nutné najít členy, 
kteří spolu budou bezproblémově pracovat spolu, budou dodržovat stanovená pravidla, 
budou schopni pracovat sami na sobě a nebude jim lhostejný výsledek jejich i týmové 
práce. 
Typické znaky efektivních pracovních skupin definoval ve své knize Kohoutek (1998, 
s. 22-23), dle mého názoru jsou typickými i pro úspěšné pracovní týmy: 
– atmosféra je zde spíše neformální, uvolněná, příjemná, 
– hodně se diskutuje, diskuse se účastní každý, diskuse se však týkají úkolů, 
– úkol nebo cíl skupiny je dobře chápán a členy přijímán. 
– nikdo se nebojí přijít s nápadem, i když na první pohled se může zdát výstřední, 
– existuje nesouhlas, který není potlačován, či překonáván ukvapenou akcí 
skupiny. 
– kritizuje se často, upřímně a slušným způsobem. 
– lidé v tvořivých skupinách svobodně vyjadřují své cítění a názory na problémy a  
činnosti skupiny, 
– podniká-li se akce, jsou úkoly jasně rozděleny. 
– tvořivá skupina je hrdá na své úkoly. 
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Obecný předpoklad úspěšnosti týmu je v jeho členech. Nevhodně poskládaný tým 
nedosáhne zdaleka stejných výsledků jako tým složený ze správných lidí. Členové se 
nesmí ostýchat projevit jakékoliv nápady. Z extravagantních návrhů mohou vzniknout 
např. inovativní postupy. Dalším předpokladem je smysluplný, pochopitelný a 
splnitelný cíl. Dále už jen musí být tým kreativní a zvolit správnou cestu. 
Kolajová ve své knize uvádí 3 kritéria (podle Hackmana 1987), dle kterých se dá 
posuzovat efektivita týmu: 
1. Skupinová efektivita  
– Výsledek se porovnává s předem stanovenými kritérii pro splnění úkolu 
2. Skupinový vývoj 
– Sleduje se vývoj sociálních procesů, které posilují ochotu a připravenost 
členů pracovat společně na daném úkolu 
3. Osobní spokojenost 
– Míra naplnění potřeb členů týmu 
6. 1 Budování a rozvoj týmu  
Dědina a Odcházel (2007, s. 288-300) vysvětlují budování a proces rozvoje organizace 
na modelu životního cyklu:   
1) Zrod (birth, embryonická) – malé, začínající společnosti (do 10let), 
s neformální strukturou, vlastník je ve většině případů také (nejvyšším) manažerem, 
firma se pokouší proniknout a udržet se na trhu prostřednictvím výrobkových inovací. 
2) Růst (growth) – větší, rychle rostoucí podniky (například prodej roste o 
více než 15% ročně), s již větší formální organizační strukturou, obvykle 
funkcionální. 
3) Zralost (maturity, dospělost, dozrávání) – stabilní, výkonné firmy, 
užívající byrokratičtější strukturu, méně inovující. 
4) Upadávání (decline, pokles, úpadek) – stagnace společnosti, klesání 
podílu na trhu, zastarávající produkty, snižující se výnosy. 
5) Obroda (revival, oživení) – rostoucí podíl inovací, většinou tržně 
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orientovaná divizionální struktura podniku, růst prodeje se vrací na hodnoty 
2.fáze. 
Dalšími autory popisující etapy rozvojového týmu jsou Bedrnová a Nový (1998, s. 
107), ti však sledují rozvoj z jiného úhlu a to z úhlu převažujících sociálních vztahů a 
činností: 
1) Orientace (Forming) 
- typ sociálních vztahů: nejistota, závislost na vedoucím 
- cíl etapy: formulace pracovních cílů, volba metod práce, stanovení zásad 
a pravidel práce v týmu 
2) Konfrontace (Storming) 
- typ sociálních vztahů: obsazování sociálních rolí, konflikt mezi 
jednotlivci i mezi dílčími skupinami, kontrola 
- cíl etapy: ujasnění názorů a stanovisek, odmítnutí sociální kontroly 
individuálních výsledků 
3) Utváření pravidel (Norming) 
- typ sociálních vztahů: vzniká týmová soudržnost, uplatnění a 
respektování sociálních norem, vzniká spontánní vědomí – MY 
- cíl etapy: vzniká kooperace, věcné řešení úkolů. dosažení prvních cílů 
4) Výkonnost (Performing) 
- typ sociálních vztahů: společné řešení interpersonálních problémů, 
flexibilní zvládnutí pracovních rolí, společná odpovědnost, přirozenost 
jednání 
- cíl etapy: plná orientace na dosažení pracovních cílů, pozitivní výsledky 
5) Udržení (Adjourning) 
- typ sociálních vztahů: posilování všech pozitivních rysů týmové práce 
- cíl etapy: snaha překonat v další práci týmu počáteční chyby cíleným 
týmovým tréninkem 
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6. 2 Techniky týmové spolupráce  
Techniky, které níže uvádím, velice podrobně popsala ve své knize o týmové spolupráci 
Kolajová (2010, s. 63-75) 
Techniky pro hledání nápadů 
Pro řešení úkolů a problémů v týmu je velice důležité hledání nových nápadů. Pro 
zlepšení tohoto druhu práce je možné použít určité techniky. Jsou to například:  
 Brainstorming 
 Myšlenkové mapy 
 Banka nápadů 
Všechny zmiňované techniky se zakládají na následujících poznatcích:  
Pravděpodobnost nalezení toho nejlepšího řešení se zvyšuje s větším počtem myšlenek, 
nápadů a přístupů. Při týmové spolupráci je obecně platné, že se zrodí mnohem více 
originálních nápadů, než při samostatné práci jednotlivce za stejný čas.  
Brainstorming  
Je nejvyužívanější ze zmiňovaných technik. Základem této techniky je co nejrychlejší 
vyslovování svých nápadů nahlas kolegům. Ti se jimi inspirují a přicházejí tak s novými 
nápady. Všechny dobré nápady se zapisují a dále rozvíjí.  
Myšlenkové mapy 
Tým je rozdělen do dvou až tří členných podskupin. Tyto skupiny své nápady zakreslují 
do myšlenkové mapy a tím vznikne tolik map, kolik je podskupin. Úkolem je najít co 
nejvíce řešení problému. Nápady se mohou popisovat ve formě obrázků, asociací, 
zkratek atd. Zapisují se kolem jádra řešeného problému ve směru hodinových ručiček. 
Díky této technice se přirozeně rozvíjí tvořivost členů týmu.  
Banka nápadů 
Členové týmu píší své nápady na lístky. Každý nápad má svůj vlastní lístek. A ty se 
dále shromažďují, poté se všechny lístky vystaví například na nástěnku, a pokud bude 
potřeba, může se kdokoliv z týmu jít inspirovat. Banku nápadů je vhodné využít 
například u témat, při kterých by mohly vzniknout vyostřené diskuze kvůli 
protichůdným názorům.  
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Techniky pro posuzování nápadů  
Dalším logicky následujícím krokem je posouzení vhodnosti nápadů. Posuzují se 
výhody a nevýhody, případně také možná rizika, která by s sebou nápady přinesly. 
Využívají se techniky:  
 Blýskavice 
 Anonymní posuzování 
 Metoda Philips 66 
Blýskavice 
Principem je rychlé objektivní zkritizování – sdělení svého názoru, na nápad kolegy. 
Stručně se sdělí pozitiva i negativa, možná rizika, nedostatky či vlastní doplnění 
nápadu. Tato metoda se využívá, pokud je potřeba rychlé vyřešení problému. Zároveň 
na ni ale musí být tým připraven. Ne každému týmu prospěje, když se budou členové 
říkat otevřeně kritiku, vztahy v týmu na to musí být dostatečně vyspělé.  
Anonymní posuzování 
Metoda umožňující objektivní zpětnou vazbu. Názory na nápady se nevyslovují nahlas, 
ale píší se na papírky zcela anonymně.  
Philips 66 
Opět se týmy rozdělují do podskupin po alespoň 3 členech. V těchto skupinách 
probíhají hodnocení, které trvá 6 minut. Úkolem je najít co nejvíce kladů a záporů na 
posuzovaném nápadu. Toto řešení se dá využít i v méně stmeleném týmu a pomocí 
skupinové zpětné vazby se členové mohou lépe sehrávat.  
Techniky pro rozhodování  
Základem pro správné týmové rozhodování je respektování ostatních členů týmu a 
uvědomění si, že rozhodování není v kompetenci jednotlivce, ale musí se na něm 
podílet celý tým. Pokud však daný úkol vyžaduje rozhodnutí jedince, není třeba, aby 
všichni členové plýtvali časem.  Existují různé způsoby rozhodování, které jsou natolik 
známé, že nepotřebují definice. Jedná se například o:  
 Rozhodnutí jedince 
 Pravidlo většiny 
 Kompromis  
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Tvorba konsensu  
Jedná se o takovou dohodu, se kterou souhlasí a jsou s ní spokojeny všechny zúčastněné 
strany. Vytvoření konsensu v týmu znamená, že se podařilo sjednotit názory všech 
členů týmu na danou problematiku. Velice důležité je, aby členové byly nejen spokojení 
se závěrem, ale aby ho přijali za svůj a byly ochotni se podílet na jeho realizaci.  
 
6. 3 Proces neustálého učení  
Nejen s týmovou prací, ale i určitými druhy práce obecně je spojená potřeba se stále 
učit. Tato potřeba je ale ve většině firem velmi zanedbávaná. Ukazuje se, že nejlepší je 
provádět různé úkony ke zvyšování kvalifikace ve 3 úrovních. Tyto 3 úrovně popsal 
např. Bay (2007, s. 78) 
1. Odborná kvalifikace  
– závisí na konkrétním zaměstnanci (zvyšování znalostí v technologii, 
v účetních standardech, v práci se strojem atd.) Vhodným prostředkem 
může být i vnitrofiremní vzájemné učení. Zaměstnanec s vyššími 
odbornými znalostmi zaučí zaměstnance s nižšími. 
2. Sociální kompetence  
– práce v týmu, řešení konfliktů 
3. Metodická kompetence  
– znalost organizace, koordinace, neustálý proces zlepšování se 
K podpoře uvedených 3 úrovní je také třeba učinit podpůrné kroky:  
– Nejprve musí mít potřebnou kvalifikaci vedoucí týmu 
– Investovat do vzdělávání členů týmu (rozvoj kvalifikace stávajících pracovníků, 
vnitrofiremní rotace pracovníků, nábor nových pracovníků) 
– Zajistit členům týmu všechny potřebné informace (např. i personální je-li to 
třeba)   
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7 Výzkumná část  
Cíl výzkumné části 
Cílem mé bakalářské práce je analyzovat pracovní tým ve společnosti AUMA – 
Servopohony spol. s.r.o. a případně navrhnout opatření, která povedou ke 
zefektivnění jejich týmové práce. Dále také pomocí několika metod (Viz. Metody 
výzkumu) přinést užitečné výstupy pro každého člena pracovního týmu, které povedou 
k lepšímu sebepoznání v rámci problematiky týmových rolí v týmové práci, A 
v neposlední řadě přinést nestranné a objektivní závěry, se kterými může dále nejen 
firma, ale i každý jedinec pracovat a například posilovat svá slabá místa a rozvíjet své 
dovednosti.  
Při analyzování pracovního týmu si kladu tyto výzkumné otázky: 
1) Je tým ve vybrané společnosti sestaven správně z pohledu zastoupení týmových 
rolí dle Belbina? 
2) Které týmové role jsou v týmu zastoupeny dostatečně a které naopak málo?  
3) Pracuje tým jako homogenní uskupení, nebo zde převládají individuální 
principy členů?  
Metody a pracovní postupy výzkumu  
Metody: 
 Belbinův test týmových rolí 
 Případová studie společnosti ZYX 
 Pyramida z Marshmallow 
 Pozorování 
 Dotazování 
Pracovní postupy: 
1 Prostudování vhodné literatury 
2 Tvorba případové studie  
3 Sběr sekundárních dat o společnosti 
4 Sběr primárních dat: 
 Nejprve využiji v teoretické části již popisovaný Belbinův test týmových 
rolí. 
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 Dále každý samostatně vypracuje případovou studii společnosti ZYX. 
 Po časovém odstupu celý tým společně vypracuje výše zmiňovanou 
případovou studii, při které využiji pozorování. 
 Poslední metodou je týmové stavění pyramidy z Marshmallow, které 
ukáže neformální chování týmu při společné aktivitě, která nemá jasně 
daná pravidla.  
5 Zpracování, vyhodnocení a popis získaných dat  
6 Vypracování závěru výzkumu a doporučení pro společnost AUMA – 
Servopohony spol. s.r.o. 
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8 Popis společnosti AUMA – Servropohony spol. s.r.o. 
Základní údaje 
 
Tabulka 6: Základní údaje 
Firma: AUMA – Servopohony spol. s.r.o. 
IČ: 48953814 
Založení:  24.8.1994 
Sídlo: Brandýs nad Labem – Stará Boleslav, 
Boleslavská 1467, PSČ 250 01 
Právní forma: Společnost s ručením omezeným  
Ekonomická činnost  471 - Maloobchod v nespecializovaných 
prodejnách 
Základní kapitál: 7 820 000 Kč 
 
Počet zaměstnanců 13 + 1 vedoucí pracovník 
Náklady na mzdy zaměstnanců  16 264 000 Kč 
Celková cena dlouhodobého majetku 67 040 000 Kč 
Výsledek hospodaření před zdaněním  56 987 000 Kč 
Zdroj: Data poskytnuta společností 
Údaje k roku 2014 
Popis společnosti  
Obrázek 2: Sídlo společnosti 
 
Zdroj: http://www1.auma.com/cms/AUMA/czechrepublic/ 
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AUMA Servopohony spol. s r.o. je dceřiná společnost Německého výrobce 
servopohonů AUMA Riester GmbH & Co. KG. Zabývá se automatizací ovládání 
průmyslových armatur.  
Hlavní dodávky jsou elektrické servopohony, převodovky a v elektronické řídící 
jednoty. Jedná se o zastoupení výrobců AUMA Riester, SIPOS Aktorik a Haselhofer. 
Společnost poskytuje poradenství, technickou podporu, záruční i pozáruční servis a 
zajišťuje dodávky náhradních dílů. Společnost vlastní certifikáty dle ISO 9001:2008 a 
ISO 14001:2004. 
Produkty společnosti AUMA Servopohony spol. s.r.o. se využívají zejména ve 3 
hlavních odvětvích.  
Sektor vody  
 Vodní potrubí 
 Přehrady, jezy a stavidla 
 Čistírny odpadních vod 
 Čerpací stanice  
Sektor chemie  
 Chemický průmysl 
 Petrochemický průmysl 
 Farmaceutický průmysl 
Sektor energetiky 
 Elektrárny 
 Teplárny 
 Čističky kouřových plynů  
Ostatní  
 Potravinářský průmysl 
Klimatizační a ventilační technika 
 Stavby lodí 
 Cementárny 
 Ocelárny 
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Vize společnosti  
Základním mottem společnosti je poskytování kvalifikované podpory svým zákazníkům 
při dodávkách produktů skupiny AUMA, tak jako i při servisní činnosti. Svými 
výsledky se česká pobočka snaží přispět k celosvětovému úspěchu mateřské společnosti 
AUMA Riester GmbH & Co. KG. Kvalitu produktů a služeb zajišťuje procesním a 
systémovým řízením aktivit ve všech oblastech konání. Jejich cílem je trvale chápat 
okamžité požadavky trhu, správně na ně reagovat a tím dlouhodobě vytvářet nové 
hodnoty pro své zaměstnance a majitele. 
Vztah k zaměstnancům 
Zaměstnanci jsou pro společnost největší firemní hodnotou, a proto jim je poskytována 
maximální péče v podobě motivujícího, přátelského a bezpečného pracovního prostředí. 
Trvale se zlepšuje systém řízení bezpečnosti a ochrany zdraví pracovníků v souladu s 
legislativními předpisy. Svým zaměstnancům společnost poskytuje plnou podporu v 
dalším vzdělávání a profesním růstu. 
Vztah k životnímu prostředí 
Veškeré činnosti společnost provádí v souladu s platnou legislativou životního 
prostředí, tak aby minimálně ovlivňovali životní prostředí a předcházeli možnosti 
vzniku havárie. Snaží se omezovat produkci odpadů, a to zejména důsledným tříděním. 
Dodavatele si společnost vybírá s důrazem na dodržování norem týkajících se životního 
prostředí. Jejím cílem je systematicky sledovat a zlepšovat vztah k životnímu prostředí. 
(AUMA-Servopohony spol. s.r.o. [online]. [cit. 2016-04-15]. Dostupné z: 
http://www1.auma.com/cms/AUMA/czechrepublic/) 
Zkoumaný tým 
K výzkumu jsem si vybrala pěti členný tým zaměstnanců, kteří pracují v obchodním 
oddělení. Všichni informanti pracují pro společnost více než rok. Práce všech 
zkoumaných zaměstnanců je z části individuální, ale z větší části spolu tým musí 
spolupracovat. Na první pohled je zřejmé, že mezi spolupracovníky panuje přátelská a 
pozitivní atmosféra. Tuto atmosféru jsem se snažila udržet i při mém výzkumu, aby se 
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mi dostalo co nejlepší zpětné vazby a přirozeného chování při pozorování. Celý výzkum 
se odehrával v sídle společnosti, což na respondenty působilo také uvolňujícím dojmem 
a umožnilo mi to provést pozorování v jejich přirozeném prostředí. Určité míra 
sehranosti týmu a přátelská atmosféra se také projevuje při společném řešení úkolů, více 
v kapitole o případové studii. 
9 Belbinův test u jednotlivých členů týmu 
V první části výzkumu pro mne bylo prioritní zjistit, jaké týmové role mají všichni 
členové týmu. Již v teoretické části práce jsem popsala, že pro správné fungování týmu 
je zapotřebí splňovat určitá kritéria. Jedním z nich může být i vhodné zastoupení 
týmových rolí v pracovním týmu. Jelikož mnou pozorovaný pracovní tým čítá pouze 5 
členů, je zřejmé, že všechny role nemohou být plnohodnotně zastoupeny.  
Níže jsou uvedeni všichni členové týmu s rolemi, které jim vyšly z Belbinova testu 
týmových rolí včetně bodového ohodnocení u každé role.  
1 Pan Josef 
Nejvýraznější rolí pana Josefa je Specialista (15 bodů), druhá výrazná role je Realizátor 
(14 bodů). Další role vyšly s odstupem více bodů, což znamená, že nemají v jeho 
týmové práci významný vliv.  
2 Pan Karel 
Výsledky testu byly u pana Karla méně jednoznačné než u pana Josefa. Z testu vyšlo, že 
nejvýznamnější rolí je Formovač (13 bodů), další Realizátor (9 bodů), Analytik (8 
bodů) a Stmelovač (8 bodů). Role se od sebe liší pouze 1 bodem, proto uvádím všechny, 
jelikož mají podobný vliv na spolupráci.  
3 Pan František 
Týmové role, které dominují u pana Františka, jsou Specialista (14 bodů), Realizátor 
(13 bodů) a Dotahovač (12 bodů). Výsledky tohoto testu se zdají být také méně 
jednoznačné než u ostatních členů týmu, bodové rozdíly mezi jednotlivými rolemi jsou 
malé.  
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4 Pan Evžen 
Výsledky testu vyšly u pana Evžena velice jednoznačně s velkým rozdílem bodů od 
ostatních rolí. Nejvýraznější role je Realizátor (23 bodů) a Dotahovač (17 bodů). 
Z těchto výsledků se dá posoudit, že v týmové práci pana Evžena jsou velice znatelné, 
znatelnější než u kolegů, charakteristické znaky role Realizátor.  
5 Pan Mikuláš 
Nejvýraznější rolí je Inovátor (16 bodů), další významnou rolí v testu vyšla role 
Realizátora (14 bodů). Ostatní role nejsou hojně zastoupeny, velký podíl mají Neutrální 
body (9). 
Pro přehlednost uvádím tabulku, která shrnuje počty bodů jednotlivých členů týmu 
v jejich nejvýraznějších rolích.  
 
Tabulka 7: Přehled týmových rolí členů 
Jméno  Nejvýraznější role  Výrazná role 1 Výrazná role 2 
Josef Specialista (15) Realizátor (14)   
Karel Formovač (13) Realizátor (9) Analytik(8) 
Stmelovač (8) 
František Specialista (14) Realizátor (13) Dotahovač (12) 
Evžen  Realizátor (23) Dotahovač (17)  
Mikuláš Inovátor (16) Realizátor (14)  
Zdroj: Vlastní 
 
V následující tabulce chci poukázat na to, že jsou role, které v týmu nejsou vůbec 
zastoupeny (Vyhledávač a koordinátor). Dále se zde nachází role Realizátora, který je 
naopak v týmu zastoupen nejvyšším počtem bodů. 1 
 
 
 
 
                                                 
1  Body jsem přidělovala dle významnosti role u člena týmu.  Tzn. Nejvýznamnější = 3b, Významná 1 = 
2b, Významná 2 = 1b 
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Tabulka 8: Zastoupení týmových rolí ve společnosti  
Role Body celkem 
Inovátor 3 
Vyhledávač 0 
Koordinátor 0 
Formovač 3 
Analytik 1 
Stmelovač 1 
Realizátor 11 
Dotahovač 3 
Specialista  6 
                                                                                                                                         Zdroj: Vlastní 
 
 
Graf 1: Zastoupení týmových rolí ve společnosti 
 
Zdroj: Vlastní  
Po vyhodnocení Belbinova testu a zjištění charakteristik pro každého člena jsem mohla 
začít pozorovat jejich chování při každodenních běžných pracovních úkonech a 
následně při řešení případové studie.  
Při pozorování běžné pracovní činnosti pro mne bylo důležité zjistit míru komunikace 
mezi jednotlivými členy. Jejich spolupráci a také projevy, které mají spojitost s jejich 
týmovými rolemi.  
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10 Případová studie 
Pro efektivnější a kvalitnější výzkum jsem pro sledovaný tým připravila vlastní 
případovou studii.  
Pro lepší orientaci zde přikládám zadání případové studie:  
Případová studie společnost ZYX 
Vžijte se do role výkonného ředitele společnosti ZYX. Majitelé společnosti rozhodli, že 
v rámci snižování nákladů dojde ke sloučení dvou oddělení do jednoho. Slučovat se 
bude marketingové oddělení a obchodní oddělení. Náplň práce a celková koncepce se 
nijak výrazně měnit nebude. Dohromady v těchto odděleních pracuje 11 zaměstnanců. 
Bohužel stávající vedoucí marketingového oddělení ze společnosti odchází z rodinných 
důvodů a vedoucí obchodního oddělení odchází do důchodu.  Majitelé požadují, aby se 
oddělení skládalo z kvalitních členů, kteří se brzy stanou efektivním týmem, a tím se 
zvýší produktivita práce.  
Vaším úkolem bude vybrat 3 zaměstnance, které budete muset propustit kvůli 
nadbytečnosti. Jednoho povýšíte na post vedoucího oddělení a zároveň mu vyberte 
jednoho zástupce.  
Nejprve se rozhodněte  kteří,  členové jsou pro firmu důležití a které propustíte. Zároveň 
musíte svá rozhodnutí odůvodnit a to všem pracovníkům sloučeného oddělení, těm, 
kterým dáváte výpověď a také majitelům společnosti.  
Pokud Vám budou některé informace pro rozhodování chybět, musíte se bez nich obejít 
a rozhodnout pouze na základě těch, které máte k dispozici. 
 
Tabulka 9 Případová studie společnosti ZYX 
Zaměstnanec Náplň práce  Firemní 
skutečnosti 
Informace o doposud 
vykonávané práci  
Poznámky  
Radek Nový 
40 let, ženatý 
2 děti 
Odborník na 
průzkum 
trhu.  
Vzdělání: SŠ 
Jazyk: NJ 
Praxe:21 
U spol.: 12 
Plat: 29 000 
Svědomitý, stabilní 
lehce nadprůměrné 
výkony. Specialista ve 
svém oboru. Má však 
úzkou specializaci. 
Doposud žádný 
problém. 
Za celých 12 let 
pouze celkem 8 
týdnů nemocný. 
Výborná 
docházka. 
Tereza Lichá Péče o nové Vzdělání: VŠ Průměrné výkony. Po roce nástup na 
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35 let,   
rozvádí se 
dcera 5 let 
i stávající 
zákazníky. 
Jazyk: AJ, 
NJ 
Praxe: 9 
U spol.: 6 
Plat: 32 000 
Poslední dobou mírné 
zhoršení a vyšší míra 
nepřítomnosti (nemoc 
osobní/ dítěte). Jinak 
své úkoly zvládá 
s přehledem.  
mateřskou dov., 
první rok velmi 
nadprůměrné 
výkony, poté 
klesající tendence.  
Patrik Dostál 
32 let, 
svobodný 
Výroba a 
návrh 
propagačníc
h materiálů, 
reklama. 
Vzdělání: 
VOŠ 
Jazyk: AJ 
Praxe: 8 
U spol.: 5 
Plat: 25 000 
Kolísavá výkonnost. 
Skvělé kreativní 
návrhy střídají 
podprůměrné výkony. 
V minulosti pár 
nákladných chyb -  
tisk nevhodných 
propagačních 
materiálů.  
Velmi schopný 
nebýt kolísavosti.  
Markéta 
Čechová 
56 let, vdaná 
3 dospělé 
děti 
Zástupce 
vedoucího 
marketingov
ého 
oddělení. 
Vzdělání: SŠ 
Jazyk:---- 
Praxe: 35 
U spol.: 10 
Plat: 24 000 
Svědomitý přístup, 
uvnitř firmy pověst 
energické ale velmi 
milé kolegyně, která 
poradí a pomůže se 
vším.  
Udržuje dobrou 
náladu ve firmě a 
zároveň dosáhne 
vždy toho co chce 
i od ostatních.  
Eliška 
Němečková 
33 let, 
rozvedená 2 
děti (8 a 5 
let) 
Komunikace 
se 
zákazníky, 
propagace 
výrobků 
Vzdělání: VŠ 
Jazyk: AJ 
Praxe: 6 
U spol.: 6 
Plat: 27 000 
Za poslední rok 
výrazné zlepšení 
výkonu. Poslední 
projekt dopadl 
výborně, následovalo 
zvýšení platu. 
Spolehlivá, kolektivem 
oblíbená má vždy 
pozitivní náladu. 
Po návratu 
z mateřské 
dovolené výrazný 
růst výkonu. Má 
zajištěné hlídání, 
nevadí jí proto 
přesčasy.  
Petr Horký 
51 let, ženatý 
1 dítě 
Zástupce 
vedoucího 
obchodního 
oddělení.  
Vzdělání: VŠ 
Jazyk: NJ 
Praxe:25 
U spol.: 7 
Plat: 29 000 
Mezi kolegy známý 
jako rádce, díky svým 
zkušenostem dokáže 
pomoci. Svou práci 
zvládá bez obtíží, 
bezkonfliktní a 
vstřícný.  
Sám přiznává že 
nemá rád změny, 
ostatní ho 
nepovažují za 
autoritu.  
Matěj Láva 
29 let, 
svobodný  
Propagace a 
reklama, 
řízení 
prodeje 
výrobků,  
Vzdělání: VŠ 
Jazyk: AJ,NJ 
Praxe: 3 
U spol.: 1 
Plat: 24 000 
Není ve společnosti 
dlouho, kolegové ho 
poznávají pomalu, je 
spíše sólo hráč než 
člen týmu. Práci 
vykonává bez 
problémů. 
Od promoce 
vystřídal již 4 
zaměstnání. 
Patricie 
Linhartová 
26 let, 
svobodná 
Agenda 
zákazníků. 
Příprava 
podkladů.  
Vzdělání: 
VOŠ 
Jazyk: AJ 
Praxe: 3 
U spol.: 2 
Plat: 21 000 
Ve své činnosti 
svědomitá, agenda 
vedená přehledně a 
bez chyby. S kolegy se 
příliš nebaví. Není 
komunikativní, 
všechen čas tráví 
pouze ve své kanceláři 
Její bratr pracuje 
jako vedoucí 
ekonomického 
časopisu, je tím 
pádem zajištěna 
reklama,  
Martin 
Pivoňka 
Komunikac
e 
Vzdělání: 
VŠ 
Organizačně velice 
schopný. Mezi 
Je o něm známo 
že pokud nemá 
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43 let, 
ženatý 1 
dítě 
s klíčovými 
klienty. 
Zpracovává
ní prodej. 
Strategie. 
Jazyk: AJ 
Praxe: 18 
U spol.: 4 
Plat: 28 000 
kolegy není v oblibě, 
tvrdě prosazuje své 
názory a pro splnění 
cíle udělá vše.  
pro něj 
vyhovující 
podmínky 
rychle mění 
zaměstnání. 
Zdroj: Vlastní  
10. 1 Samostatné řešení případové studie 
V první fázi měl každý člen týmu vyřešit danou případovou studii sám. Tento krok je v 
mém výzkumu velice důležitý. Z mnoha důvodů je podstatné zjistit, jak každý člen 
pracuje sám. Například ke zjištění faktorů, které jsou pro něj podstatné při rozhodování. 
Konkrétně v případové studii společnosti ZYX měli respondenti několik faktorů, podle 
nichž se mohli rozhodovat. Byly to například délka praxe, délka pracovního poměru u 
společnosti, věk a pohlaví zaměstnance, vzdělání a další. Viz zadání případové studie 
výše.   
Z výsledků případové studie bylo patrné, že velký vliv na rozhodování každého 
respondenta měl jeho věk. Věk, potažmo zkušenosti, životní fáze a rodinný stav hrají 
zřejmě velkou roli při rozhodování. Respondenti bez větších závazků – bezdětní, a také 
začínající svou kariéru nebrali příliš ohled na to, zda zaměstnanec společnosti ZYX má 
děti a jaký je jeho rodinný stav, který byl v zadání studie uveden taktéž. Naopak 
respondenti, kteří mají závazky a děti, přikládaly větší důležitost rodinnému stavu a 
osobním údajům o zaměstnanci.  
 
Tabulka 10: Výsledky samostatné případové studie 
Jméno  Povýšení Zástupce 3 x Výpověď 
Josef Němečková Pivoňka Láva 
Čechová 
Lichá 
Karel Nový Němečková Dostál 
Láva 
Linhartová 
František Němečková Horký Lichá 
Dostál  
Láva 
Evžen  Nový Čechová Pivoňka 
Láva 
Lichá 
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Mikuláš Pivoňka Němečková Láva 
Linhartová  
Dostál 
                                                                                                                                   Zdroj: Vlastní  
Graf 2: Podíl preferencí ke zvolení zaměstnance na vedoucího oddělení 
 
                                                          Zdroj: Vlastní  
 
Graf 3: Podíl preferencí ke zvolení zaměstnance na zástupce vedoucího oddělení 
 
                                                  Zdroj: Vlastní 
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Graf 4: Výčet zaměstnanců, kteří by měli dostat výpověď  
Zdroj: Vlastní  
 
10. 2 Týmová spolupráce při řešení případové studie 
Při další výzkumné schůzce po delší časové prodlevě 2 týdnů – pro zajištění 
relevantnosti odpovědí, se uskutečnilo týmové řešení případové studie. Již od počátku 
bylo vidět, že tým nepatří mezi konfliktní, nepanuje mezi členy rivalita a jsou 
připraveni diskutovat o všech možnostech řešení.  
Zpočátku byla jejich práce spíše samostatná, všichni členové týmu si zakládali na 
detailním prostudování zadání. Nikdo z týmu nezačal s podněty dříve, než bylo zřejmé, 
že jsou všichni připraveni začít. Poté začal přirozeně vést debatu pan Mikuláš, který ji 
vedl po celou dobu řešení problému. Stal se neformálním vedoucím týmu pro daný 
úkol, přicházel s jasnými názory, pro které měl okamžité vysvětlení. Druhým členem, 
který udával diskuzi jasný směr a nedovolil odklonění se od tématu či velké zdržení na 
takzvaném mrtvém bodě byl pan Evžen. Jeho slova by se dala stručně shrnout na 
výstižné: pojďme se vrátit k …  
V pracovním týmu se nevyskytuje nikdo, kdo by měl svůj názor, ale nechal si ho pro 
sebe a podřídil se většině. Názory všech členů týmu byly při řešení případové studie 
prodiskutovány, zváženy a po společné debatě se všichni shodli na společném řešení. U 
žádného z úkolů se nestalo, že by byl některý člen přehlasován, nebyl mu dán prostor, či 
Láva
33%
Čechová
7%
Lichá
20%
Linhartová
13%
Dostál
20%
Pivoňka
7%
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nebyl brán zřetel na jeho připomínky. Tyto skutečnosti poukazují na fakt, že spolupráce 
je ve zkoumaném týmu běžnou záležitostí, jednotlivý členové se mezi sebou respektují 
a respektují i názory ostatních členů.  
Celkově týmové řešení případové studie trvalo 45 minut. Úvodních 5 – 8 minut členové 
využili k prostudování zadání, jak jsem již zmiňovala výše. Poté proběhla zhruba 
půlhodinová diskuze a na konci nechyběla závěrečná rekapitulace a ujištění se, zda 
všichni členové souhlasí ze závěry a práce tak může být považována za dokončenou.  
Tabulka 11 Výsledek týmového řešení studie 
  Povýšení Zástupce 3 x Výpověď 
Týmové řešení  Pivoňka Němečková Dostál 
Láva 
Linhartová 
Zdroj: Vlastní  
Z předchozích dat v tabulkách je patrné, že Pivoňka byl zvolen k povýšení na 
vedoucího, ačkoliv v samostatném řešení studie pro jeho povýšení byla pouze 1/5 členů 
týmu. Dokonce 1/5 týmu byla pro jeho propuštění.  
Pro povýšení Němečkové na vedoucí byly 2/3 členů týmu, pro její povýšení na 
zástupkyni byly další 2/3. Z toho tedy vyplývá, že 4/5 týmu v řešení případové studie 
došly k závěru, že by Němečková měla být povýšena. To se také projevilo ve výsledku 
týmové spolupráce na řešení případové studie. Němečková byla zvolena jako zástupce 
vedoucího, tedy zástupce Pivoňky.  
Následující graf znázorňuje četnost zvolení daného zaměstnance pro propuštění. Z grafu 
je patrné, že Láva byl zvolený všemi členy týmu. Byl zvolen v týmovém řešení i všemi 
členy v samostatném řešení případové studie. Druhým zvoleným byl Dostál, 
v samostatném řešení byl zvolen 3/5 týmu. Poslední kandidát pro výpověď byla 
Linhartová. V samostatném řešení zvolili Linhartovou pouze 2/5 týmu. Při diskuzi se 
však všichni shodli a zvolili jí jako posledního kandidáta pro propuštění.  
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Graf 5 Struktury výpovědí 
 
                                                                                                          Zdroj: Vlastní  
 
10. 3 Pozorování při řešení případové studie 
Během společného řešení případové studie jsem tým sledovala a psala jsem si 
poznámky do záznamového archu.  
Nejvíce komunikující byla dvojice Mikuláš a Evžen. Mikulášovou nejvýznamnější rolí 
dle Belbinova testu je inovátor. Při řešení v týmu se projevoval hodně komunikativně, 
všechny své návrhy prezentoval zbytku týmu. Faktory pro rozhodování zohledňoval 
všechny, větší důležitost před ostatními faktory přikládal počtu let odpracovaných u 
společnosti. Z jeho projevu bylo zřejmé, že je podle něj důležité vážit si zaměstnanců, 
kteří pro společnost pracují dlouhá léta. Jeho největšími oponenty byly Evžen a 
František.  
Pan František se nebál vyjádřit své názory i přes to, že se naprosto lišily od těch, co měl 
pan Mikuláš či ostatní členové týmu. Pokud ostatní s jeho názorem nesouhlasí a mají 
pro to dobré a logické argumenty, dokáže je přijmout a uznat že jsou lepší než jeho 
původní. Nejvíce ze všech členů týmu se zaměřoval při řešení studie na praxi. Na 
osobní život zaměstnanců fiktivní společnosti se vůbec nezaměřoval. Faktory pro 
rozhodování byly převážně popis doposud vykonávané práce. Z těchto zjištěných 
informací by se dala nalézt určitá spojitost s tím, že se jedná o člena týmu, který je 
takzvaně bez závazků. Přikládá tedy větší důležitost holým skutečnostem, které 
zaměstnanec vykonává v práci než jeho osobnímu životu, které však obecně jeho výkon 
ovlivňují.  
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Pan Evžen byl po celou dobu koordinátorem spolupráce, ačkoliv role koordinátora se 
neprojevila v jeho Belbinově testu. Přicházel i s novými myšlenkami, převážně však 
vracel kolegy zpět k tématu a udržoval pouze debatu, která vedla k cíli. Pokud se 
diskuze začala rozvíjet jiným směrem, rychle ji vrátil tak, aby se zabývala tématem. 
Faktory pro jeho rozhodování v případové studii byly podobně jako u pana Františka 
praxe a informace o vykonané práci. Zohledňoval i rodinný stav a počet dětí, rozhodně 
se to ale nedá pokládat za hlavní faktor. 
Pan Karel se do diskuze nezapojoval tak výrazně jako výše 3 uvádění kolegové. 
Nejvýraznější rolí je Formovač, z chování, které jsem mohla vypozorovat v průběhu 
týmového řešení studie vyplývalo, že charakteristika Realizátora ho vystihuje podstatně 
lépe. Pokud tým diskutoval o nápadu, se kterým pan Karel souhlasil, nezasahoval do 
debaty. Pokud však měl na věc jiný názor, řekl ho a byl připraven ho zdůvodnit. 
Pan Josef se při řešení případové studie zapojoval nejméně. Z týmových rolí je pro něj 
nejdominantnější role Specialisty, která ho dle mého názoru vystihuje. Je schopný i 
ochotný pracovat v týmu a své kolegy respektovat. Nezapojuje se však tolik do debaty, 
nechává kolegy dojít k závěru, a pokud je s ním spokojen, není dle jeho názoru potřeba 
se vyjadřovat jinak než pouhým souhlasem. Stejně jako zbylý 4 členové týmu, ani on se 
nebojí nesouhlasit a svůj názor je připraven prosadit. 
Při pozorování týmu v průběhu řešení případové studie společnosti ZYX jsem se do 
jejich činnosti nijak nezapojovala. Nikdo z týmu nejevil známky, že by byl z mé 
přítomnosti nervózní. Naopak po celou dobu všichni členové působili velice přátelským 
a uvolněným dojmem. Z toho vyvozuji, že má přítomnost neměla vliv na jejich chování 
či případné projevování se při práci. Pokud ano, tak byl vliv minimální.  
Tabulka 12: Přehled shody týmových rolí s projevy chování 
Jméno  Nejvýraznější 
role  
Výrazná 
role 1 
Nejvýraznější projevy  Shoda 
s týmovou rolí 
Josef Specialista 
(15) 
Realizátor 
(14)  
Zapojení bylo menší ANO 
Karel Formovač 
(13) 
Realizátor 
(9) 
Spíše naslouchal, zda 
jsou názor týmu 
shodující s jeho 
vlastními.  
Spíše NE   
Role 
realizátora je 
více 
vypovídající o 
jeho chování 
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František Specialista 
(14) 
Realizátor 
(13) 
Vyjádření svých názorů 
i přes to že jsou odlišné, 
hbitá debata  
Částečně (role 
specialisty se 
příliž 
neshoduje) 
Evžen  Realizátor 
(23) 
Dotahovač 
(17) 
Koordinace týmu, nové 
nápady, odvracení od 
nepodstatných témat  
Z většiny ANO 
Mikuláš Inovátor (16) Realizátor 
(14) 
Nové nápady, 
neformální vedení týmu 
ANO 
Zdroj: Vlastní 
11 Pyramida z Marshmallow 
Posledním bodem mého výzkumu ve společnosti AUMA-Servopohony spol. s.r.o. bylo 
vypozorovat chování při naprosto neobvyklém úkolu. Členové týmu dostali k dispozici 
jedno balení bonbonů Marshmallow a balení párátek. Zadání úkolu bylo postavit co 
nejvyšší pyramidu.  
Všichni členové se aktivně zapojili do stavění. Nedá se říci, že by se při tomto úkolu 
někdo chopil vedení a někdo stál stranou. Celý tým si ujasnil, jak budou postupovat a 
velice rychle začala stavba pyramidy. 
Rozdíl, který jsem zaznamenala mezi řešením případové studie a stavění pyramidy 
z Marshmallow byl hlavně v chování dvou členů týmu. Pan Karel a pan Josef se 
zapojovali o poznání více při stavění pyramidy než při řešení případové studie. Při 
zaměření se na jejich chování bylo zřejmé, že netradiční úkol je určitým způsobem 
nadchl či v nich probudil zájem. Možným vysvětlením je to, že řešení logických úkolů 
je pro ně v jejich práci denní záležitostí. Něco neobvyklého, což pro dospělé 
zaměstnance stavění pyramidy z Marshmallow zcela určitě je, zaujalo pana Josefa 
s panem Karlem mnohem více, přicházeli po celou dobu s nápady jak by pyramidu ještě 
zvýšili.  
Stavění pyramidy z Marshmallow jsem zdokumentovala fotografiemi a přidávám je do 
této práce pro lepší dokreslení předešlého popisu.  
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Obrázek 3: Pyramida z Marshmallow 1 
 
                                                                                                                       Zdroj: Vlastní  
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Obrázek 4: Pyramida z Marshmallow 2 
 
                                                                                                                  Zdroj: Vlastní 
 
Chování bylo z mého pohledu uvolněné a spontánní. Všichni spolupracovali a dalo by 
se říci, že je takovýto neobvyklý úkol bavil. Všichni členové po dostavění pyramidy 
konstatovali, že takováto činnost byla příjemným zpestřením a odreagováním. 
12 Vyhodnocení informací z výzkumné části  
Z výsledků první části, kdy členové týmu vypracovali Belbinův test týmových rolí 
vyplívá, že nejsou zastoupeny všechny role, které jsou v testu popsány. Vzhledem 
k počtu členů v týmu je také tato skutečnost nemožná. Určité role jsou v týmu 
zastoupeny několikrát. Je tedy patrné, že tým je sestaven z pracovníků společnosti, 
kolegů ze stejného oddělení, a členové nebyli najímáni primárně pro potřebu 
pracovního týmu. Tento fakt však neznamená, že by tým za dobu své spolupráce nebyl 
sehraný, funkce nebyly správně rozdělené a tým tak nebyl efektivní. Spíše naopak.  
Pracovní tým ve společnosti AUMA – Servopohony spol. s.r.o. je výkonný tým, který je 
schopen řešit logické úkoly stejně jako zcela originální a nestandardní úkoly. Vše řeší 
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s nadhledem a přátelskou atmosférou bez rozepří či nesrovnalostí. Členové jsou 
převážně týmový hráči, kteří své nápady rádi konzultují a popřípadě vylepšují.  
Mé osobní hodnocení týmu podložené informacemi a skutečnostmi, které rozebírám 
v průběhu celé výzkumné části je, že tým je naprosto vyhovující. Členové jsou 
komunikativní, a ačkoliv jsou role, které nejsou v týmu příliš zastoupeny, nemyslím si, 
že by tím tým strádal.  
Mé doporučení pro společnost je tedy věnovat pozornost rozvoji svých zaměstnanců, 
aby měl tým možnost se zdokonalovat a tím být efektivnější. Navrhovaný rozvoj je 
například v rozvoji technik týmové spolupráce, které jsou popsané v kapitole 6.2. Dále 
bych navrhovala nepodceňovat stmelování týmu, ačkoliv se tým zdá naprosto ucelený a 
stmelený, je třeba tento stav udržovat a určitými způsoby podporovat, navrhovala bych 
teambuilding či akce, které budou neformálního charakteru a dají tak zaměstnancům 
prostor k většímu vzájemnému poznání.  
Zodpovězení výzkumných otázek  
4) Je tým ve vybrané společnosti sestaven správně z pohledu zastoupení 
týmových rolí dle Belbina? 
Na tuto otázku lze odpovědět, že z větší části NE. Poměr jednotlivých 
týmových rolí je přehledně vyobrazen v Tabulce 8. 
5) Které týmové role jsou v týmu zastoupeny dostatečně a které naopak 
málo?  
Nejvíce je zastoupena role Realizátora a Specialisty, naopak vůbec nemají 
zastoupení Koordinátor a Vyhledavač.  
6) Pracuje tým jako homogenní uskupení, nebo zde převládají individuální 
principy členů?  
Zde zní odpověď jednoznačně ANO, tým spolupracuje dobře, vzájemně se 
respektují a není u nich problém nalézt kompromis.  
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13 Závěr 
V teoretické části této práci jsem se snažila objasnit nejpodstatnější body, které jsou 
důležité k ucelenému náhledu na pojem týmová práce. Snažila jsem se čerpat pouze 
z relevantních zdrojů a tím tak podat co nejobjektivnější informace ke správnému 
pochopení problematiky. Teoretická část se dotýká i některých specifických oblastí, 
jako jsou například multikulturní týmy. Podstatné pro tým je nejen jeho vznik, ale i 
rozvoj a budování týmu, které jsou v práci také popsány. Správný pracovní tým by měl 
přinášet společnosti větší užitek, než by přinesli jednotliví zaměstnanci při individuální 
práci. Této problematice se věnuje kapitola o synergickém efektu.  Velice podstatnou 
část tvoří také typologie členů týmu, ze které vycházím i v první části výzkumu ve 
společnosti.  
Ve výzkumné části jsem využila již zmiňovaný Belbinův test týmových rolí, pro tento 
účel vytvořenou případovou studii a celou spolupráci s pracovním týmem jsem završila 
neobvyklým úkolem, stavěním pyramidy z Marshmallow. V průběhu výzkumné části 
jsem využívala možnosti osobního dotazování a tím jsem zajistila lepšího pochopení 
jednotlivých členů týmu.  
Nakonec jsem i dodala doporučení pro společnost. Jelikož zkoumaný pracovní tým ve 
společnosti AUMA – Servopohony spol. s.r.o. shledávám vhodně sestavený, velice 
dobře spolupracující a komunikující, týkají se mé návrhy především udržení tohoto 
stavu a případnému drobnému zlepšení. Má doporučení tedy zahrnují převážně rozvoj 
ať už individuálních schopností či rozvoj komunikace v týmu. Ačkoliv zkoumaný 
pracovní tým komunikuje velice dobře, je potřeba nezanedbávat stmelování a 
utvrzování vztahů uvnitř týmu. Vhodným nástrojem pro stmelování týmu je například 
pořádání firemních akcí, které trvají více dní. Zaměstnanci pozitivně vnímají také 
firemní tradice, mé doporučení tedy vede i tímto směrem.  
Tento výzkum, který jsem provedla na společnosti AUMA – Servopohony spol. s.r.o. je 
velice dobře využitelný i v běžné praxi. Jeho výhodou je získání přehledu o týmových 
rolích zaměstnanců a může tedy napomoci při sestavování nového týmu, nebo například 
při rozšiřování týmu stávajícího. Při zjištění, že určitá role v týmu není zastoupená 
vůbec, či nedostatečně se dá lépe vyhledat vhodný pracovník pro doplnění týmu.   
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Příloha 1: Belbinův test týmových rolí - zadání 
 
 Dotazník týmových rolí dle Belbina 
 
Instrukce 
 
Tento dotazník má celkem sedm sekcí označených římskými číslicemi. V každé sekci 
zakroužkujte ta tvrzení, která vás nejlépe vystihují. Můžete zakroužkovat jedno, dvě nebo více 
tvrzení. Zakroužkovaná tvrzení poté ohodnoťte bodovým hodnocením tak, že mezi ně rozdělíte 
vždy deset bodů v každé sekci. 
 
Například v jedné sekci označíte tři tvrzení, o kterých si myslíte, že vás vystihují. Jedno vás 
vystihuje dobře, zatím co druhé dvě se k vám hodí jen občas. V tomto případě můžete prvnímu 
tvrzení přiřadit 6 nebo 7 bodů a zbývající body rozdělit mezi zbylé dvě. V jiné sekci se můžete 
rozhodnout, že označíte dvě tvrzení, které vás vystihují stejně dobře. Je - li tomu tak, přiřadíte 
každému tvrzení 5 bodů. V další sekci zakroužkujete sedm tvrzení, jedno vás vystihuje poněkud 
více, přidělíte mu 3 body, druhé tvrzení je přeci jen charakterističtější než zbylá, proto mu dáte 2 
body. Pěti zbylým zakroužkovaným tvrzením přidělíte po 1 bodu. Musíte vždy rozdělit všech 
deset bodů v každé sekci. 
 
I. Čím mohu být prospěšný: 
a) Myslím, že si dokážu rychle všimnout nových příležitostí a včas jich využít. 
b) Mé názory na všeobecné i speciální otázky jsou dobře přijímány. 
c) Mohu dobře spolupracovat s velmi širokým okruhem lidí. 
d) Velmi snadno a přirozeně přicházím na nové myšlenky a nápady. 
e) Dokážu vyhecovat lidi k činnosti, kdykoli zjistím, že mohou něčím cenným přispět k 
skupinovým cílům. 
f) Spolehlivě dokončím úkoly, které jsem přijal. 
g) Odborné, technické znalosti a zkušenosti jsou mým hlavním kladem. 
h) Dokážu čelit dočasné neoblíbenosti, jestliže to nakonec vede k dobrým výsledkům. 
i) Rychle vycítím, zda je plán reálný a co se má dělat v situaci, kterou znám. 
j) Dovedu bez předsudků a zaujatosti navrhnout rozumné alternativní řešení. 
 
II. Kdybych měl nedostatky v týmové práci, byly by to nejspíše: 
a) Necítím se dobře, pokud jednání nemá jasnou strukturu a není dobře vedeno. 
b) Mám tendenci být příliš velkorysý k lidem, kteří zastávají opodstatněné stanovisko, jemuž 
nebyla věnována náležitá pozornost. 
c) Odmítám se vyslovit, pokud projednávaná záležitost není z oblasti, kterou dobře znám. 
d) Mám tendenci mluvit příliš mnoho, když se skupina dostane k novým myšlenkám. 
e) Mám sklon podceňovat svůj vlastní přínos. 
f) Můj objektivní náhled mi neumožňuje sdílet nadšení ostatních. 
g) Někdy se jevím jako příliš energický a autoritářský, když je potřeba něco dodělat. 
h) Je pro mě těžké vystupovat ve vedoucí roli, protože jsem citlivý na atmosféru ve skupině. 
i) Stává se mi, že se tak ponořím do svých myšlenek, že ztratím ponětí o tom, co se děje. 
j) Odmítám se vyjádřit k názorům a návrhům, které jsou nekompletní a málo podrobné. 
 
  
III. Když spolupracuji na nějakém projektu s jinými lidmi: 
a) Mám schopnost lidi ovlivnit, aniž bych je k něčemu nutil. 
b) Moje bdělost umožňuje předcházet omylům a chybám z nepozornosti. 
c) Jsem připraven tlačit ostatní do činnosti, aby se na jednání neztrácel čas a zřetel na hlavní 
cíl (neodbočovalo se od tématu). 
d) Dá se počítat s tím, že přispěji něčím originálním. 
e) Jsem vždycky připraven hájit dobrý návrh ve společném zájmu. 
f) Každý si může být jist, že zůstanu sám sebou. 
g) Jsem blázen do nových myšlenek a posledních vývojových novinek, rychle rozeznám novou 
příležitost. 
h) Snažím se zachovat smysl pro profesionalitu. 
i) Věřím, že ostatní oceňují mou schopnost chladného úsudku a správných rozhodnutí. 
Je na mě spolehnutí, že dohlédnu na to, aby se udělalo co je potřeba, vnáším organizovaný 
přístup do řešení problému. 
 
IV. Můj charakteristický přístup ke skupinové práci je, že: 
a) Mám zájem poznat lépe své kolegy. 
b) Přispěji tam, kde vím, o čem hovořím. 
c) Nezdráhám se odmítnout názory druhých a zastávat sám menšinové stanovisko. 
d) Obvykle najdu řadu argumentů vyvracejících nesmyslné návrhy. 
e) Dokážu uvést věci do chodu, když je třeba plán začít uskutečňovat. 
f) Mám tendenci vyhýbat se obvyklým věcem a přicházet s něčím nečekaným. 
g) Snažím se vnést náznak dokonalosti do každé týmové práce, na níž se podílím. 
h) Rád zajišťuji kontakty mimo skupinu a mimo firmu. 
i) Zajímají mě sociální stránky pracovních vztahů. 
j) Při rozhodování mám zájem slyšet všechny názory a bez obtíží se přizpůsobím, když už se 
musí rozhodnout. 
 
 
V. Práce mě těší, protože: 
a) Baví mě analyzovat situace a zvažovat všechny varianty. 
b) Rád nalézám praktická řešení problémů. 
c) Rád podporuji dobré pracovní vztahy. 
d) Mohu uplatnit svůj silný vliv na rozhodování. 
e) Mám příležitost setkávat se s novými lidmi, kteří mi mohou poskytnout novou zkušenost. 
f) Dokážu sjednotit názory lidí, jejich priority a vést je ke společným cílům. 
g) Jsem ve svém živlu, když se mohu s plným nasazením věnovat nějakému úkolu. 
h) Rád mám věci, které napínají moji představivost. 
i) Velmi výhodně využívám svou speciální kvalifikaci a praxi. 
j) Práce mi dává příležitost pro seberealizaci. 
 
 
VI. Když dostanu obtížný úkol, který je nutno splnit v omezeném čase a s neznámými 
lidmi: 
a) Obyčejně jsem úspěšný bez ohledu na okolnosti. 
b) Rád si o problému přečtu tolik, kolik je vhodné. 
c) Sedl bych si někam do kouta, přemýšlel, abych nalezl vlastní řešení a pak se pokusil se ho 
prodat skupině. 
d) Byl bych ochoten pracovat s člověkem, který projevuje nejpozitivnější přístup bez ohledu na 
to, jak těžko snesitelný může být. 
  
 
e) Hledal bych způsob zmenšení složitosti úkolu stanovením toho, čím mohou různí jednotlivci 
nejlépe přispět. 
f) Můj přirozený cit pro povinnost by přispěl k tomu, že dodržíme harmonogram. 
g) Věřím, že bych zůstal klidný a udržel si schopnost racionálního myšlení. 
h) Držel bych se stále účelu a prosazoval vše, co musí být uděláno, navzdory tlakům. 
i) Byl bych připraven se ujmout vedení, kdybych cítil, že se skupina nehýbá kupředu. 
j) Zahájil bych rozhovory a jednání se záměrem stimulovat nové myšlenky a uvést věci do 
pohybu. 
 
VII. Ve vztahu k problémům, v nichž jsem zaangažován, při práci ve skupině: 
a) Mám sklon projevovat netrpělivost s těmi, kdo zdržují postup a rázně reagovat. 
b) Ostatní mě mohou kritizovat za to, že jsem příliš analytický a nepříliš citlivý. 
c) Moje potřeba ujistit se, kontrolovat, že práce je udělaná dobře, není vždy vítaná. 
d) Snadno se začnu nudit, pokud nemohu účinně stimulovat k akci ostatní. 
e) Je pro mě obtížné začít, dokud není cíl jasný. 
f) Někdy se mi nedaří vysvětlovat a objasňovat složité myšlenky, které mě napadají. 
g) Jsem si vědom toho, že požaduji od ostatních věci, které sám nedovedu nebo nemohu 
udělat. 
h) Myslím si, že mi ostatní dávají prostor pro to, abych se vyjádřil. 
i) Často mám pocit, že ztrácím čas a že bych to sám udělal lépe. 
j) Váhám se postavit za svůj názor, vyjádřit jej před lidmi, kteří mají moc nebo s kterými se 
obtížně vychází. 
 Příloha 2: Belbinův test týmových rolí – Vypracovaný členy týmu 
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 Příloha 3: Případová studie společnosti ZYX – samostatná práce 
 
 
 
 
  
 
 
 
  
 
 
 
  
Evžen 
  
 
 
 
 
Mikuláš 
 Příloha 4: Případová studie společnosti ZYX – týmová práce 
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